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1.は じめ に
日本人は 「活 性化」 とい う言葉を好んで使 う傾向があ るといわれ る[1]。例えば、企業ではr組 織活性
化]を は じめ として 「職 場の活性 化」、「QCサー クル の活性化」、 「業務改善提案活動の活性化」等、大
学では 「授業の 活性化 」、 「ゼ ミの活性化 」、 「ク ラブ活動の活性化」等、その他 「地域活性 化」,「商店街
の活性化」 とい うよ うに、 いた るところで 「活性化 」 とい う言葉 を耳にする。 このよ うに、企業におけ
る 「組織活性化 」への関心 は高 く、 この テー マに関す るセ ミナーが頻繁に開かれ てい る。 しか し、い ざ
「組織活性化 とは何か?」 とい うと、従来それ はあいまい な概念であるとされて きた。
この課題 に対 して、高橋[1]はBarnard組織 論の枠組 みの 中で組織活性化を定義 し、活性 化 された組織
とそ うでな い組 織 の メンバ ーの特性 を視覚 的に把握す るた めに 、 ‥Ichart[1]を提案 している。 この
1-Ichartにしたが えば、組織活性化は 「無関心度指数 を低め、一体化度指数 を高めること」 と して表
現 され る。
一方 、我 々は従来 の研 究[2]一[8]におい て、高橋 の1-Ichartに基づ き、組織活性 化 とメンバーの学習
の'二面性(専 門的学習 と幅 広い参加 的学習)と の関係 を捉 えるための概念モデル を提案 している。そ し
て、無関心度指数 を高 めるには専門的学習が 、また一体化度指数 を高めるには幅広 い参加 的学習が必要
であ りミこの幅広 い参加的学 習へ の 「注意の配分i[9]が、 日本の組織にお ける1つ の特徴 となっている
ことを指摘 してい る。 さらに、高橋 の ‥Ichartの非対称性に注 目し、これ を模 写す るための 「組織活
性化のカタス トロフィーモデル」[2],[3]を提案 している。 このモデルは、カタス トロフィー理論におい
て最 も代表的な 「くさびのカタ ス トロフィー」に基づ くモデル であ り、上記の非対称性を模 写す ると同
時に、組織 に対 するメンバー の貢献度の ジャンプや迷信的学習を表現す ることを可能に している。 また、
メンバーの活性 化のための学 習の方 向性 を示唆す るもの となっている。
本研 究では、 この 「くさびのカタス トロフィi-・一ーモデル]に 対 して、新たにハーズバーグの動機づ け衛
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生理 論(motivation-hygienetheory)[IO]の動機づけ要因 と衛生要因を組み込 んだ 「バタフライのカ タ
ス トロフ ィー モデル 」を作成す る。 このモデル によ り、高橋 の1-Ichartとバー・ズバ ーグの動機づ け衛
生理論 を結 びつ けると同時 に、組 織 のメ ンバー の活性化 とモチベー シ ョンの関係 について新 たな視点 を
与える ことが可能 にな るもの と思 われ る。 そ して、新 たに作成 す るバ タフライのカタス トロフ ィーモデ
ルが くさびのカ タス トロフ ィーモデル を包含 し、組織 活性化の問題 をよ り幅広 い視点か ら捉 えたモデル
で あるこ とを示す ことにす る。
2.組 織 活 性 化 と1-Ichart
高橋[1]は、それまで あい まいな概念で あった 「組織 活性 化」を、Barnardの組織成立の必要十分条件
[11]を満 たす よ うな組織 にす るこ とと して捉 えた上で、組 織の活性 化 され た状態(activatedstate)を、
組織 の メンバ ーが、
D相 互に意思を伝達 し合いなが ら
2)組織と共有 している日的・価値を
3)能動的に実現 していこうとする
状態 として定義 している。 これ に従 えば、Barnard組織 論の枠組 みの中で組織活性 化を議 論す る ことが で
き、背景 となる理論 に関 してかな りす っき りした もの となる。
さらに、高 橋はBarnardの組織 成 立の必要 十分条件 を基礎に して、次の よ うな2つ の仮定を設 定 し、
それ らに対応 した組織 形態 を数 理的組織設計論 の結果 として提示 してい る。
① 各マネー ジャー はある組織的 行動を トップ ・リー ダーに推薦す る。
② トップ ・リーダー とマネー ジャー は同 じ損 失関数 を持 ってい る。ま た、環境の状態について主観 確
率分布を もつな らば 、それ らは同 じ確率 分布 である。
もし、①を満足するならば、それは無関心圏が小さい能動的な状態であるため、高橋はこの程度を表す
もの として 「無関心度指数」を設定 している。この無関心度指数は、人間の持つ 「無関心圏」の大きさ
を表 し、.無関心度指数が高いということは、無関心圏が広いことを意味 している。そ して、無関心圏の
範囲内では、 自己の意思 ・理念に比較的無関心に、与えられた指示 ・命令を受容する。 したがって、無
関心圏が広ければ上か らの指示 ・命令 に従 う範囲が広 く、上司にとつては従順な部下であるが、自分か
ら能動的に問題 を見つけ解決 しようとはしない。反対に無関心圏が狭い(無 関心度指数が低い)場合は、
指示 ・命令の内容を自分なりに検討 してから受容するか否かを決めるため、従順な部下とはいえないが、
常に問題意識を持ち、能動的に問題 を見つけ解決 しようとする。
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また、② を満 足す るな らば、組織 と目的 ・価値 を共有 してい る、す なわ ち組織 と一体化 している こ と
を意 味す るた め、その度合 と して 「一体化度指数jを 設 定 している。 この一体化度指数 は、組 織 と 目的 ・
価値 を共 有 してい る程 度を表 し、 これが高い場 合、組織全 体の めざす方 向性 とメ ンバーの め ざす方 向性
が近い状態 であるこ とを意味す る。
高橋 は、 これ らを2軸 に取 り、 図1の1-Ichart(ldentification-Indifferencechart)上で組織
を構 成す るメンバ ーの特性 を表 してい る。
?
?
?
?
?
?
低
活性化 されたメンバー
タイプ3タ イプ1
問題解決者型 受動的器械型
タイプ4
非貢献者型
タイプ2
疎外労働者型
低
?
無関心度指数
図1.高 橋 の1-IGhart
出 典:高 橋 伸 夫:組 織 の 中 の 決 定 理 論,朝 倉 書 店,p.ll2(1993)
図1に おいて、活性化 された組織は無関心度指数が低 く一体化度指数が高いタイプ3の メンバーが多
い組織であり、タイプ1は 組織の命令に忠実だがあまり自分か ら能動的に行動 しようとしない。また、
タイプ2は 目的 ・価値の点では組織 と一線を画しているが行動の点では命令に従 う公務員タイプである。
さらに、タイプ4は組織的な行動を期待することができないタイプであり、高橋[1]によれば、n本 の実
際の企業には少ないとされる。
無関心度指数が低いタイプは、 自ら問題 を見つけ解決 しよ うとす るため、ネ ッ トワーク組織(あ るい
はマ トリックス組織)が 可能であり、これが高いタイプが多い組織は上か らいわれたことしかや らない
ため、 ヒエ ラルキー ・コン トロールの組織以外にはとることができない。また、一体化度指数が高いタ
イプは計画機能を権限委譲することが可能であり、低いタイプは局所最適に陥 り易いため、これを行 う
ことが困難である。
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3.学習の二面性と組織活性化
図1に おい て、活性化 され た組 織 は タイ プ3で ある ことか ら、他 の タイ プの組 織 をタイ プ3の 組織 に
シフ トさせ るこ とを 「組織活性 化」 と考える ことがで きる。 その際、f何によ?て このよ うな シフ トを実
現 させ るか?」 が問題 とな る。 この問題 に関 しては、従来 よ り多 くの理 論的 考察,実 務的方法 が議 論 さ
れ てい るが、それ らに共通す るこ とは 「メンバ ーの学習が必要で ある」 とい うこ とで ある。
一方 、組織 におけ るメンバー の学習 に関 して、我 々は従来 の研 究[2]一[8]において、スペ シャ リス トと
しての能力 向上 のた めの 「専門的 学習」、職 場でのTQC,VE,VAに 代表 され る、組織全 体の 目的 ・
価値 を共 有す るための 「幅広 い参加 的学 習」 とい った、組織 におけ る学習の 二面性 を指摘 してい る。 そ
して、専 門的学 習 と幅広 い参加 的 学習の パ フォーマンスの変化 を捉 えるための概念モ デル を提案 し、簡
単な数 値 例に よるシ ミュ レー シ ョンを行 った結果 、次の ことを確認 している。
① 部門(個 人)最 適方向ベク トル と企業最適方向ベク トルのなす角度 φが小 さい揚鍋 ま、専門的学
習に対する 「注意の配分j[9]を大きくすべきである。
② 角度 φが大きい場合は、専門的学習 と幅広b>参加的学習のバランスのとれた学習が必要である。
特に、幅広い参加的学習への注意の配分が小さい と、当初、時間の経過にともないパフォーマン
スが低下する 「迷信的学習」[9]の傾向(局 所最適[2]に相当する)がみ られる。
ここで 「組織 活性 化 には メンバ ーの学 習が必要 で ある」 とい った基本的考 え方 に基づいて 、上記の よ
うな学 習の二面性 と、1-lchart上で タイプ1,2,4か らタイプ3へ のシ フ トと して示 され る組織活性
化 とを対応 づ ける と、次の ような関係 を指摘す ることができる。
1)タイ プ1の 活性化
専門的学習によって担当業務に対する関心を高めることが必要である。そ うすることによって、無関
心度指数が低 くな り、タイプ1か らタイプ3へ のシフ トが 可能となる。ただ し、極端に注意の配分が専
門的学習に偏 ると、迷信的学習 となってタイプ4に 陥 る危険性がある点に注意を要する。
2)タイプ2の 活性化
専門的学習によって担当業務に対す る関心を高めると同時に、学習の二面性の概念モデルの φが大き
い場合に相 当するため、幅広い参加的学習によって組織全体の 目的 ・価値を共有す ることが必要である。
したがって、専門的学習と幅広い参加的学習に対するバランスのとれた学習を行な うことにより、無関
心度指数 が低 く、一体化度指数が高くなり、タイプ2か らタイプ3へ のシフ トが可能 となる。幅広い参
力}的学習に対する注意の配分が小 さい とタイプ4に 陥るため、迷信的学習 となる危険性がタイプ1の 場
合に比較 して高い。
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3)タイ プ4の 活性化
幅広 い参加 的学習 によ って組織全 体の 目的 ・価 値 を共有す るこ とが必要で ある。そ うす ることに よっ
'
て、一体 化度指数 が高 くな り、 タイプ4か らタイ プ3へ のシフ トが可能 とな る。 ただ し、5節 で述べ る
よ うに、 タイプ3に 上昇す る際 に1「遅れ の規 約]に よって一体化度指数 の より大きな変化 を必要 とする
点に注意 を要す る。
4.ハー ズバーグの動機づけ衛生理論
行 動科学 におい て労働者 のモ チベ ー シ ョン を論 じた代表 的な理論に、ハー ズバ ーグの 「動機づ け衛 生
理論」[10]があ る。ハー ズバー グは、それ まで1次 元的に捉 え られて きた人 間の動機 を2つ に分類 した。
その一 つは 「動機づ け要 因」(motivationalfactorsもしくはmotivators)であ り、それ が充足 され る
と 「職 務満足 」を もた らす が、それが 充足 され ないか らとい って必ず しも不満 を起 こす わけではない。
もう… つは 「衛生要因」(hygienefactorsもしくはhygienes)であ り、それ が充足 され た として も不満
を防 ぐにす ぎず、職務満 足に至 るとは限 らない。 しか し、それが充足 され ない と不満 を生 じさせ る要因
で ある。
八一 ズバー グの動機づ け衛 生理論 は、職 務満足 と不満 足を別次元 と して捉 えた ところに特徴が あ り、
従来 は、
satisfaction←variousfactors→dissatisfaction
とされ ていた ところを、
の図式 に分けてい る[12]。
ここで、動機づ け要因 はマズta・一一の欲求5段 階説 の 「自我 ・自尊の欲求]と 「自己実現 の欲求」に対
応 し、 達成、承認 、仕事 その もの、責任 、昇進、成長等 の欲 求が この要因 と して あげ られ ている。 これ
に対 して、衛生 要因は欲求5段 階説の 「社会 的欲求」以 下(た だ し、社会的欲求の 中の 「愛情欲求」は
動機づ け要因 に含 まれ る)の 欲 求で あ り、企 業の経営政策 、作 業環 境、給与、監督、対人関係 等の欲 求
が含 まれ てい る。 これ に よれ ば、低賃金,長 時間労働,作 業環境 の悪 さは不満 の要因 とな るが、これ を
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改善 したとして も職務満足や労働意欲に結びつくとは限 らないとい うことになる。 これ とは逆に、昇進、
仕事の達成感、 自己が提案 した新企画の採用は職務満足をもた らすが、それが実現 しないか らといって
直接、不満に陥 るわけではない[2]。
一方、 日本の組織においては、対人関係が動機づけ要因 となるとい う指摘 もあ り、村杉 ら[13]は対人
関係がM因 子(動 機づけ要因)で あるか、H因 子(衛 生要因)で あるかについて以下の ような指摘を行
っている。
Dイ ン フォー マル な対人関 係は、 ほとん どが同僚 との関係 であ り、 これはM因 子で ある。
2)男性 に とって、同僚 との対人関係 はM因 子で ある。
3)フォーマル な1司僚 との対人関係 は、男性 に とってM因 子であるが、女性 の場 合、 中高 年層 でM因 子、
若年 層で はH因 子の傾 向が あ る。
4)フ ォー マル な上役 との対人関係 は、H因 子 である。
この ように、 日本の組織における対人関係の因子の位置づけは単純なものではなく、さまざまな議論
がな されているが、概ね動機づけ要因 となるとい う考え方が支配的である。
5.組織活性化のカタス トロフィーモデル
ここでは 、我々が従来 の研究[3]で提 案 した 「組織活性化 のカ タス トロフ ィーモデル 」について述べ る
ことにする。 これ は、高橋 の1-Ichart[1]の2次元平面 をくさびの カタス トロフィーの3次 元 空間に拡
張 した もので あ り、本研究 の基礎 となるモ デルで ある。
1-lchartの重要 な特徴 と して、高 橋自身 もi旨補 して いるよ うに 「非対称 性jが あ る。 つ ま り、無 関
心度 指数 は単 に低い ほ ど良い とい うわ けでは な く、活性 化 され た(タ イ プ3)の 組織 の とな りに、無 関
心度 指数 は低 くて も、崩壊 した組 織 とで もい うべきタイプ4の 組織 が位 置 して いる。 した が って、一 体
化度指数 が低 い場合 は、無関心度指 数が低い とか えらて最 も悪い状態 に陥って しま うこ とにな る。
1-lchart上で示 され る4っ のタイプの 「貢献度 」を相対的 に比較す る と、最 も高 いのが タイプ3で
あ り、 次い で タイ プ1,タ イ プ2,タ イ プ4の 順 とな る。 そ こで 、我 々 は 従来 の研 究[2]にお い て 、
仁lchartの平面に直交す る よ うに、組織 に対す る 「貢献度指数 」の軸 を設定 し、一 体化度指数、 無関
心度指 数 、貢 献度指数か らな る3次 元 の図(図2)に よってこれ らの関係 を表現 してい る。
貢献度指 数の特徴 は、一 体化度指数 に対 して単調増加 であ るが 、無関心度 指数 に対 して は増加 す る場
合(一 体化度指 数が低 い場合)と 減少す る場 合(一 体 化度指数 が高い場合)に わかれ るこ とであ る。 さ
らに 、無関心度 指数 が低い場 合、一 体化 度指数 の高低 によって貢献度指数 に大 き く差が生 じるが、 無関
心度指数 が高 い場合 は一体化度 指数 の高低 によ る貢献度指数 の差異が小 さい こ とも特徴的 で ある。 この
よ うな特性 は、 図2の 「くさびのカ タス トロフ ィー]に お ける平常要 因uを 一体化度指数 、分裂 要因v
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を無関心度指数、状態変数yを 貢献度指数と考えると理解 し易い。この 「くさびのカタス トロフィー」
の曲面は、(1)式によって表 され る。ただ し、無関心度指数 は低いほど能動的に思考する程度が高いため、
(1)式における通常の分裂要因(無 関心度指数)vの 符号が逆転する点に注意する必要がある。
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図2を 見 ると、活性化 され たタイ プ3の 組織 の とな りに、崩壊 した組織 とで もい うべ きタイプ4の 組
織の貢献度指数 の低 さが表れ てお り、1-Ichartの非対称 性 を具 体的 に表現 してい る。 くさびのカタス
トロフィーは、 カタス トロフ ィー理論 におけ る7つ の初 等カ タス トロブ ィーの中で最 も基本的 な もの で
あ り[14]、社会 におけ る非連続 の現 象を捉 える際 に しば しば用い られ ている(例 えば、[15]一[19])。
図2は 、組織活性化 に関 して我々 にい くつかの示唆 を与 える もの である。
まず第1に 、無 関心度 指数(分 裂要因)が 高い場合 には一体化度指数(平 常要因)の 増加 と ともに貢
献度指数 は緩 やか に連続 的 に増加 す るこ とがあげ られ る。す なわ ち、無関心圏 が大きいた めに組 織 と目
的 ・価値 を共有 してい る程度 が大 き くて もさほ ど高い貢献度 は期待で きない が、一体化 度指数が小 さく
ても組 織の命令 には従 うため、その間 の貢献度の差異は小 さいので ある。
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これに対 して、無関心度指数が低い場合は、一体化度指数が高いと活性化された状態 となって高い貢
献度を示 し、…体化度指数が低いと 「非貢献者型」に陥って しま う。 したがって、一体化度指数の高低
に よる貢献度 の差 異が大 きい。
次 に、第2の 特徴 を捉 え るた めに、 図2を 真 上か ら見た 平面図(図3)を 考 える ことにす る。 この平
面 は 「コン トロール平 面」 と呼 ばれ 、図2の 折 り目の線が図3で は 「くさび 」の形を してい る。 この く
さびの形 を した曲線が 「カ スプ 曲線 」 である。 また、u=0,v-0の 点 でカスプ 曲線が交 わ り、 この
交点は 〈カ スプの)尖 点 と呼 ばれ る。図3で 尖点 よ りも右 の範 囲、すなわち無関心度指数 が小 さい とき
に、 一体化度 指数 が高い ところ(活 性化 された状態)か ら次第に低 くな ってい く過程 を考え ると、図3
の下側 の カスプ 曲線 との交 点で上の ア トラクタか ら下のア トラクタ(非 貢献者型)に 落ち るた め、貢献
度指数 が非連続 の 動 きをす る。 組織 のメ ンバ ーが活性 化 された状態か ら、何 らか の理 由で一体化度指数
が低 くな ってい った ときに、 ある時 点で急激 に貢献度指数が低 くな って、非 貢献者型 に 「落 ちる」ので
ある。 これは、 貢献度 の高 い活性化 され た社 員の意識が会 社か ら離れてい った ときに、 ある 日突 然、転
職す る とい った現象 を説 明す る もので ある。 また 、活性化 きれ た社員が重要なポス トか らはず された と
きに会 社への帰 属意識 が うすれ 、非貢献者 とな って会 社の悪nを 言 いふ らす とい うこ ともこれ に相 当す
る もの であ る。
第3の 特徴 は、活性 化 され た状態か ら非貢献者へ のジ ャンプ を起 こす タイ ミングがu=0で は な く、
それ か ら少 し遅れ て図3の 下側 のカ スプ 曲線 との交点で ジャンプを起 こす とい うことであ る。 これ とは
逆 に、非貢献 者型 が一一体化 度指数 を高めてい って活性 化 され る場合 も、同様 にu=0か ら少 し遅れ てL
側の カス プ曲線 との交点 で ジャンプを起 こす ことにな り、 この現象は 「遅れ の規約jと 呼 ばれ る。す な
わ ち、尖 点 よ りも左側(v>0)で は、平常 要因がu>0か ら減少 してい ってu<0に な る と状 態変数
yも負 に な るの に対 して、 尖点 よ りも右(v<0)で は 、平常要因uが 負 になって も少 しの闇、状態変
数yは 正 で 「持 ち こた え」 て、 カスプ曲線 を越 えて初 めて負 となる。 しか し、 この ときジャンプを起 こ
し、状態 変数 は きわ めて低 い値 とな る。遅れ の規約 は、活性化 され た従業員 が非貢献者 に ジャ ンプす る
とき、また非貢献者が活性化 された状態にジャンプするとき、平常要因のよ り大きな変化を必要とする
ことを示 してお り、現実に即 した特徴を表現 している。 】
第4に 、図2,図3は 、タイプ2の 活性化 において、カスプ曲線 と交わらない ようにタイプ3に シフ
トすべき、すなわち図3の 美点の上をまわってタイプ3に 行くべきであることを示 している。なぜなら、
カスプ曲線 と交わるとタイプ4(非 貢献者型)に 落ちて しまうか らである。 タイプ2か らタイプ3へ の
シフ トには、一体化度指数 を高め無関心度指数を低めることが必要であるが、その際に一体化度指数 を
高めてか ら無関心度指数を低めるべきであることを示 している。我々は従来の研究[4]一[7]の「学習の二
面性の概念モデル」において、無関心度指数 を低めるためには専門的学習が必要であ り、一体化度指数
を高めるためには幅広い参加的学習が必要であるとい うことを指摘 しているが、これに従えば、最初は
幅広い参加的学習に対する注意の配分を大きくし、その後、専門的学習に対する注意の配分を大きくす
べきであるといった学習の方向性に関する順序を示唆するものとなる。この ことは、タイプ2の 活性化
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の際に幅広い参加的学習に対する注意の配分が小 さいと当初、学習の経過にともないパフォーマンスが
低下す るといった 「迷信的学習」に陥 ることと整合的である。
このように、 くさびのカタス トロフィーは、1-Ichartの非対称性 を表現するだけでな く、組織活性
化の過程で我々が経験的に知ってい る現実の問題に関 して、それ を把握 し解決す るための示唆を与える
ものである。
以上のカタス トロフィー ・モデルによって示唆 される組織活性化の特徴をま とめると、下記のように
なる。
D無 関心度指数が高い場合には、一体化度指数の増加 とともに貢献度指数は緩やかに連続的に増加す
るが、これが低い ときは…体化度指数の高低による貢献度の差異が大きい。
2)無関心度指数が低い場合、一体化度指数の変化によって、貢献度指数が非連続の動きをする(急激
に上昇 ・下降する)。
3)上記の急激な上昇 ・下降 といったジャンプばド 体ー化度指数がくさびめ尖点の位置(u=・0)まで
いった後、少 し遅れて発生す る{遅れの規約に従 う)。
4)無関心度指数が高 く一体化度指数が低い(タ イプ2の)メ ンバーが活性化するためには、最初は幅
広い参加的学習に対する注意の配分を大きくし、その後、専門的学習に対する注意の配分を大きく
すべ きである。反対に当初、専門的学習に対する注意の配分を大 きくすると局所最適(迷信的学習)
に陥 り易い。
6.バ タ フ ライ の カタス トロフ ィー
ここでは、 「組 織活性 化のカ タス トロフ ィーモデ ル」 に対 して、新 たにハー ズバー グの動機 づけ衛 生要
因を組み 込ん だ拡 張モデル を作成 す る際 の基礎 となる 「バ タ フライ のカ タス トロフィー 」 につい て概 説
してお くことにす る。
バ タフ ライの カ タス トロ フィー は、 くさび のカ タス トロフ ィー の平常要 因 μ、分裂 要因 γに対 して、
バイ アス要 因a、 バタ フライ要 因bを 加 えた もの であ り、 く さびのカ タ'ストロフィ 一ー・はバ タフライのカ
タス トロフ ィーの 特別 な場 合 と して位 置づ け るこ とがで きる。 す なわち、 くさびの カ タス トロフィーが
2つ の コン トロー ル要因 を持つ のに対 して、 バ タフ ライの カ タス トロフィー は4つ の コン トロール 要因
を持 つので ある。
バ タフ ライ のカ タス トロ フィー は 、図4に 示 す よ うに 、状 態変数yの 値 が大 きくも小 さくもない 「ポ
ケ ッ ト」 と呼 ばれ る中間的 状態 を示す領 域が 現れ る ところに特徴 があ る。 このポ ケ ッ トは、バ タフライ
要因bが 大 の ときに現れ 、 これ が小 さい ときお よび中位の ときは退化 して くさびのカ タス トロフィー の
曲面 とほ ぼ等 しくな る。 そ して、バ タフ ライ 要因 が大 き くなれ ばな るほ ど、 ポケ ッ トも大 きくな る。 ポ
ケ ッ トが位置す る平常要 因 と分裂要 因 の座 標 には、.上の ア トラクタ、ポケ ッ ト、下のア トラクタめ3つ
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図4.バ タフ ライのカ タス トロ フィー
の状態 が対応 し(く さびのカ タス トロフ ィーでは上のア トラクタ と下のア トラクタの2つ の状態)、この
領域 でポ ケ ッ トが他の2つ の状態 を吸収 す る。'
また、バイアス要因aが 大 きい ときは折 り目の線 の位置が左 に移動 し、小 さい ときは右 に移動す る[14]。
した がって、バ イア ス要 因が大 きい ほ ど相対的 に下の ア トラク タに陥 りに くくな り、これ が小 さい ほ ど
上の ア トラクタに上昇 しに くくな る。
バ タフ ライの カタス トロフ ィーの曲面 は、(2)式の よ うに表 され る。
」・s-uy3-v.yq-ay-b=0 ②
バ タフライのカタス トロフィーのポケ ッ トが表す中間的な状態は、組織における複雑かつ微妙な現象
を捉 える際に有効性を発揮するもの と考 えられる。次節では、このような考え方に基づき、前述の 「組
織活性化のカタス トロフィーモデル」をバタフライのカタス トnフィーに拡張することを試みる。
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7.本研究で提案する 「組織活性化に関するバ タフライの
カタス トロフィーモデル」
こ こでは、我 々の従来 の研 究[2],[3]で提案 した組織 活性 化のカ タス トロフィーモデル(以 下、従来モ
デル と呼 ぶ こ とにす る)に 対 して、新 た にハー ズバ ー グの動機 づけ衛生理論[10]にお け る動機 づけ要因
と衛生要 因 を組 み込 んだバ タフライのカ タス トロフィーモデル(以 下、拡張 モデル と呼ぶ こ とにする)
を提案す る(図5)。 この拡張モ デル によ り、高 橋の1-Ichart[1]と八 一ズバー グの動機 づけ衛生理論
を結 びつ け、組 織 の メンバーの 活性 化 とモチベー シ ョンに関 して新 た な視点を 与える ことが可能 とな る
もの思 われ る。
具体的 に は、 く さびの カタス トロフ ィーが2っ の コン トロール 要因 を持 つの に対 して、バ タ フライの
カ タス トロフィーは4っ のコン トロール要因 を持 つため、従 来モデル の一 体化度指数、 無関 心度 指数 に、
新 たに動機 づけ要因 と衛生要因 を追加 した4つ の コン トロール要因 を考え るこ とになる。
そ こで、従 来モデ ルに対す る動機づ け要因 と衛生 要因の影響 につ いて考 えて み る と、動 機づ け要因 は
カタス トロフ ィー 曲面を左 右に移動 させ る働 きを持 つ こ とがわか る。 す なわ ち、達成 、承 認、仕 事その
もの、責 任、 昇進 、成長 等の動機づ け要因が満 た され る ことは組織 に対す る貢 献度 を高め るこ とにっな
がるた め、 この値 が大 きい ほど状態変数(貢 献 度)が 相 対的 に大 きくな るよ うに曲面が左 に移 動する。
この こ とは、動 機 づけ要因がバ タフ ライ のカタス トロフ ィーのバイ ア ス要 因 ∂として位置 づけ られ るこ
とを示 してい る。
一一方 、衛生 要因の 値が大 きい場合 は、一 体化 度指数(平 常要 因の値)が 小 さ くて も(特 に無 関心度指
数が 小 さい とき)、組織の足 を引っ張 る行動 を回避す る可能 性が高い。 これ は、非貢献者型 に陥 りに くい
ことを意味 す る。す なわ ち、経 営政策、 作業環境 、給 与、監督 、対人 関係等の 衛生 要因 が満 た され てい
れ ば、…s体化度指 数が低 くて も組 織の 足 を引 っ張 る行動 はあ る程度避 け られ るで あろ うとい う考 え方 で
ある。 この よ うな メンバー は、バ タフライの カタス トロフ ィーの 「ポケ ッ ト1に 位 置づ け るこ とがで き
る。 なぜ な ら、ポ ケ ッ トの位置 は貢献度(状 態変 数)が 特別 に高 くも低 く もない 中間 的な状態 を表 して
いるか らで あ る。
これ に対 して、衛生要因の値が小 さい、あるいほ中位の場合は、一体化度指数が小 さく無関心度指数
も小 さいと、非貢献者型に陥ってしま う。すなわち、この場合は中間的な貢献度の領域(ポ ケッ ト)が
存在せず、…体化度指数、無関心度指数、動機づけ要因の大小が直接的に貢献度の大小を左右す る。以
上の ことは、衛生要因がバタフライのカタス トロフィーのバタフライ要因 力に相 当す ることを示 してい
る。そ して、バタフライ要因が大きいために生 じるポケッ トの領域 に位置するメンバーを、本研究では
「中間者型]と 呼ぶことにする。
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図5.組 織活性 化に関す るバタ フライの カタス トロラ ィー モデル
こ こ で 注 意 す べ き こ と は 、 衛 生 要 因 が 満 た され た か ら と い っ て そ れ が 直接 的 に 職 務 満 足
(satisfaction)に結び つ くわけで な く、不満 足 の回避(nodissatisfaction)をもた らす にす ぎない
こ とで あ る。 そ のた め、衛 生要因の み で、高い職 務満 足か ら生 じる高い貢献度 を期待 す るこ とはで きな
い。 また、…体化 度 指数が 大で無関 心度 指数 が小 の場合 には、本来 、活性化 され たメ ンバー(問 題解 決
者 型)と なって高 い貢献度 を示す はず の ところが、衛生 要因が非常 に大 き くなる とポ ケ ッ トの領域 が大
き くな ってこの よ うなメ ンバー を吸収 して しま う可能性 が ある。 これ は、恵 まれ た給与 ・作業環境 、温
和 な対人 関係 の 中で 「ゆ った り」 と仕 事 を して しま うこ どを表 してお り、高橋[20]のい う 「ぬ るま湯現
象」 に相 当す る もの であ る と考 え られ る。そ の意 味 か ら、提案 モデル は組 織活性 化 と動機 づ け ・衛 生理
論 の枠組 みの 中で、 ぬ るま湯現象 を説明す る可能性 を秘 めてい る。 これ に関 す る詳 しい検 討 は今後 の課
題 と したい。
以 上 の議 論 をふ ま えて本研 究の拡張モデ ル を整理す る と、
D状 態変数:組 織 に対す る貢献度(従 来モデル と同 じ)
2)コン トロール要因:4つ(従 来モデルでは2っ)
① 平常要因:一 体化度指数(従 来モデル と同 じ)
② 分裂要因:無 関心度指数(従 来モデル と同 じ)
③ バイアス要因:動 機づけ要因
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④ バ タフライ要因:衛 生要因
3)ポケッ ト:中間者型
となり、従来モデルは動機 づけ要因が平均的な場合、また衛生要因が大きくない場合を取 り扱った、拡
張モデルの特別な場合のモデル として位置づけることができる。その意味か ら、提案モデル は従来モデ
ルを包含 し、組織活性化の問題をより幅広い視点か ら捉えたモデルであることがわかる。
8,お わ りに
本 研究 では、我 々 の従 来の研 究[2],[3]にお ける 「組 織活性化 に関す るく さびのカ タス トロフィーモ デ
ル 」 に対 して、新 た に八一 ズバー グの動 機づ け衛生理 論にお け る動機 づけ要因 と衛生 要因 を組 み込 んだ
「バ タフ ライ のカ タス トロフ ィ一一モ デル」 を提 案 した。 これ に よ り、高橋の1-Ichart[1]と八 一ズバ ー
グの 動機 づ け衛生 理論 口0]を結びつ け、組 織の メンバーの活性 化 とモ チベ ・一・一シ ョンに関 して下記 の よ う
な新 たな視点 を提 示 した。
1)動機づけ要因はバタフライのカタス トロフィーのバイアス要因aと して位置づけられ、 この値が
大きいほど状態変数(貢 献度)が 相対的に大きくなるよ うに曲面が左に移動す る。
2)衛生要因はバタフライのカタス トロフィーのバタフライ要因bに 相当 し、この値が大 きい場合は、
一体化度指数(平 常要因の値)が 小さくても(特 に無関心度指数が小 さいとき)、組織の足 を引っ
張る行動を回避する(中 間的な貢献度を維持する)可 能性が高い。
3)上記の ような中間的な貢献度の状態は、バタフライ要因bが 大のときに現れるポケッ トとして位
置づけ られ、本来は 「問題解決春型jと なるべきメンバーを吸収 して しまう危険性 をはらんでい
る(ぬ るま湯現象[20])。
さらに、木研究の拡張モデルが従来モデルを包含 し、組織活性化に関 してより幅広い視点か ら捉えた
モデルであることを示 した。この拡張モデルが、組織活性化お よびモチベーションに関す る今後の研究
に対 して新たなアプローチの方向性 を与えるもの となることを期待 したい。
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